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　経済社会のサービス化傾向は好むと好まざるとに拘らず一つの流れとして
留まるところを知らない。このようなサービス化現象が社会のトレンドとし
て一般化してくると，これまでの経営の理念ではマネージメントがスムーズ
に機能しない場面にしばしば遭遇するようになる。そこでこれまでの工業化
社会ではきわめて効率よく機能してきたいわゆるゼネラル・モータース・マ
ネージメントの見直し，さらにそれに代る解決策としてMOTマネージメン
トの提唱がカール・アルブレヒト（Karl　Albrecht）1）らによって行わ礼その
コンセプトをいち早く企業経営に取り入れた企業も少なくなく，そのいくつ
かはすでに成果を挙げている。
　本稿では究極の“差別化”としての顧客サービス戦略，それを遂行するた
めのMOTマネージメントとの役割と機能について考えて見ることにしたい。
定　　義
　本稿で使用するコトバのいくつかをとりあげてあらかじめその定義を明確
にしておく事が理解を深めることと考えるので，まずコトバの定義から始め
よう。
　『顧客サービス』というコトバは『顧客』と『サービス』から成り立って
いる。　『顧客』に対する『サービス』である。
　『顧客』とは『商品・役務（サービス）を購入する人，特に特定の銘柄，店
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舗等に関して定期的あるいは経続的に購入を行う固定客』である。顧客が『
消費者』と違う点は，消費者は「自己が消費することを目的として購入する
顧…客，つまり入手した商品を再販を目的としない最終ユーザーである」のに
対して『顧客』の概念の中には消費者は勿論，再生産，再販売を目的とした
購入者一一その大半は企業であると考えられいわゆるBto　B（Business　to
B皿siness）も含まれる。さらにこの概念はすでに購入した者はもちろんこれ
から購入するかもしれない潜在顧客も含めている。消費者といった場合には
やや無機質的な抽象的なニュアンスがあるが顧客というコトバには具体的な
姿が見える特定化した消費者，つまりある特定の企業と関係のある消費者の
姿が浮び上ってくる。その差は『消費者』なり『顧客』というコトバでいく
つかの造語をして見るとハッキリする。『消費者教育』という概念は一般の
学校教育の中で通用するが『顧客教育』は企業の中では使えても学校教育は
愚か一般的にも使えない。
　また『消費者』問題はその企業との取引関係の有る無しに拘らず成立する
が，顧客と特定すると消費者問題でも公害問題，環境問題など，たとえば原
発問題，フロンガス問題，酸性雨，排気ガスの問題は一応その範囲外になり
飽くまで取引の場において発生する消費者との問題に限定された狭義の『消
費者問題』のみを取り扱うこととなる。消費者の概念のなかには，いわゆる
Consumer　Citizenの概念が含まれ，さらに生活者にまで広げて定義付けられ
ている。
　『サービス』に関しては色々な定義付けがなされているがもっとも簡潔に
まとめられているのは『助けになる行為；人に役に立つ行為』（The　World
BookEncyclopediaDictionary1963）である。
　企業や組織が行う『顧客サービス』の範囲はきわめて広い。2）一例を挙げ
ると：
●不満な顧客からの電話や手紙を受け付けてそれに回答する部門
●顧客に気持よく手助けする第一線のサービスマン
●迅速に駆けつけ機械や設備，コンピューターを修理するエンジニア
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●注文を間違えないで気持よく迅速に食事を運ぶウエイターやウエイトレス
●患者を効率よく気持よく扱う病院の外来部門
●納税者の必要とするアドバイスを迅速かつ気持よく提供する税務署
●小切手の用紙の発行手続きを迅速に能率的に行う銀行
●販売店に新車や部品を迅速に能率的に供給する自動車メーカー
●業務遂行上の問題点を解決するための研修プログラムを企業に効果的に提
　供する研修部門
●掛ってくる電話を迅速かつ能率的に処理する交換台
●迅速かつ能率的にテレフォンシステムを設置するテレコミュニケーション
　会社
●学生に意欲を持たせるようなカリキュラムと興味の持てる内容の授業を提
　供する大学
　これらはそのごく一部にしか過ぎない。ホテル，旅行業者，運送会社，航
空会社，弁護士，コンサルタント，調査会社，マーケティング・エージェン
シー，保険会社，証券会社，事業者団体，大学を含む教育機関，医療機関，
教会，協会，その範囲はきわめて広い。
　『MOTマネージメント』というのはきわめて新しい概念である。
　まず，MOTというのはMoment　of　Truthの頭文字を集めたものである。
これを『真理の瞬間』といくら考えても意味の分からない訳3）もあるカ㍉研
究社の『大英和辞典（第5版）』ではこれを熟語として『2．（のっぴきならな
い）正念場1決定的瞬問』とある。さらに，その原意として『1．（闘牛での
）トドメの一撃』をあげそれがスペイン語のMoment　de　la　verdadから来て
いるとしている。Truthだけの意味を考えてもこれを『真理』としないで『
（規準となるものとの）合致，一致，適合』（旺文社；英和中辞典）をとれば
「顧客とサービス提供者との『合致の瞬間』」となり意味が通る。『出会いの
　　　　　　　　　　　　　　　　　　いちン　いちえ瞬問』とでも言いかえれば分かり易くなる。「一期一会」のニュアンスだ。
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　これを経営学の上でどういう意味に使おうとしているのか。これはSAS
の社長のJanCarlzenが言った『決定的瞬間（野田一夫／八木甫訳）とは顧
客というものはどんなに企業と離れていても，会社のどこかと接触をもつも
のであり，その際に抱く印劇　（anepisodeinwhichacustomerc。mesinto
contact　with　any　aspect　of　the　company，however　remote，and　thereby　has　an
oPPotunity　to　form　an　impression）　という概念である。M　O　Tマネージメ
ントの提唱者であるカール・アルブレヒト（Karl　Albrecht）はサービス経済社
会においてマネージメントの基本的概念はこの『顧客の持つ会社に対する印
象をどのように管理するか』にかかっていると主張する。
経済社会のサービス化現象
　高度大衆消費社会が成熟するとともにアメリカを始めヨーロッパ，そして
日本も経済構造が第3次産業に傾斜を強めて来ている。いわゆる経済のサー
ビス化現象である。これは好むと好まざるとに拘らず社会の動向である。
　トレンド・アナリストのジョン・ネイスビッツσohnNaisbitt）はその著『メ
ガトレンド（Megatrend）』の中で1956年をアメリカが新しい社会に突入した
年としており，その理由として「技術職や事務職のいわゆるホワイトカラー
の数がブルーカラーの数をこの年アメリカの歴史上初めて，上まわり，工業
国アメリカは新しい社会へと方向を変えた」としてこの新しい社会を『情報
社会』と名付けた。これより先ハーバード大学の社会学者ダニエル・ベル（Da
－niel　Bell）もこの現象と傾向をとらえて『脱工業化社会』が到来したと断言
した。この社会を吊清報社会』あるいは『脱工業化社会』またそれをなんと
呼ぼうと，製品を生産している産業よりサービスを提供している産業が経済
社会をリードし支配的な役割を果たすようになった社会と時代に少なくとも
日本を含む先進諸国の国民は生きることを余儀なくされている。6）
　わが国の状況を見てもこの傾向は明らかであって，総理府が5年毎に発表
する「産業関連表」を見ても昭和60年には国内総生産額のうち第3次産業が
占める割合が44．9％と45％になっている。この比率は50年には40．1％，55年
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には42．0％であったから10年の間に5％もシェアを伸ばしたことになる。ま
た，第3次産業の中でも広告，設計，リース等のサービス業の比率が11．4％
から15．1％とこの10年問にシェアを拡大している。ここ5年間の伸びをみて
も第3次産業に属するサービス業が1．54倍，金融・保険が1．52倍と平均の伸
び率のL22倍を大きく上回っている。
　第3次産業
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第3次産業およびサービス産業を就業者の面からみるとこの傾向は一層ハ
ッキリする。
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　すなわち，昭和46年度の就業人口をみると第3次産業の従事者は2317万人
で45．2％（サービス産業の従事者は775万人で15．1％を占めている）であった
が，14年後の昭和60年には3038万人となり53．3％となった。サービス産業の
従事者はつまり46年と比較して721万人に増え約2倍の1173万人，これに反
して製造業では70万人しか増えていない。つまり，1383万人から1453万人し
か増えていない。比率からみても20．2％となっており，第3次産業も53．3％
に増えている。
　「経済のソフト化」現象はまさに先進諸国の経済社会の趨勢でありそれは
さらに中進国まで及ぼうとしている。　（例：韓国ソウルに建設された「ロッ
テワールド」）
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「経済社会のソフト化」の背景
　こうした経済社会のソフト化現象，サービス経済社会への移行はいろいろ
な原因が考えられよう。
　まず，その前提になるのは経済社会の物質的な豊かさである。これ無しに
は経済はサービス化し難い。これは当然の事ながら消費者の欲求水準がマズ
ローが説く『自己実現欲求』のレベルに達している社会であることが前提条
件になろう。
　高度成長がもたらした物質的豊かさが飽和状態に達した。今や高度大衆消
費社会から大衆消費飽和社会とでも名付けるのに相応しい社会が今のわが国
の現状である。街にはモノが溢れ，お金さえあれば世界中のモノが何でも手
に入る，よしんばお金が無くてもプラスチックのカード1枚あれば買える時
代である。収入のない未成年の子供でさえ一定の限定額内なら簡単にお金を
貸してくれる。親の同意無しに。そういう時代である。何処でも狭い家にモ
ノが溢れている。といっても買うものがない。さすれば形のないサービスを
買うか。海外旅行，株式，財テク・ブーム，これもサービス化現象である。
　こうした物質的豊かさは消費者の選択を鋭くさせ，同時に限りなく高まっ
た消費者の欲求水準は，これまでは単に商品の品質・機能が良く，価格が廉
価であれば商品を購入していた消費者を変えた。つまり今日の消費者はそれ
だけでは満足しなくなり，購入決定にそれ以外の要因や動機が大きく働くよ
うになった。デザイン，大きさ，カラー，ファッション性などといったその
商品に本来求められる機能以外の要素，パッケージ，包装，その商品が販売
されている環境　　高級化粧品が売られているデパートの化粧品売場を想像
して欲しい　　，さらにアフターサービス，保証といった，販売時点以前か
ら，販売時点，さらに販売後までのトータルなものを消費者が要求するよう
になった。
　たとえば消費者行動論のテキストを見てもこれまでのそれは消費者が商品
を購入するまでのプロセス，言い換えれば，如何に商品を消費者に買わせる
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かに力点が置かれた研究であって，消費者の販売後の行動に関しては余り，
あるいは殆ど関心を示していない。ましてトータルなものとしての消費者行
動，消費者が商品・サービスを購入するのは満足を得るためであるという視
点に立っての見方は殆ど見られない。
　このような消費者の意識の変化はこれまでは商品そのものを提供すれば消
費者の欲求に応えられたが，商品の高度化・複雑化は商品そのもの提供だけ
では消費者に満足を与えることが困難になった。例を電話機にとってみよう。
昔のダイヤル式は誰でも最少限の学習で使用が可能であった。しかし今日の
多機能タイプの電話機をその装備されている機能を全てフルに活用出来てい
るユーザーが果たして何％いるであろうか。今この原稿を叩き出しているこ
のワープロにしてみても筆者が使いこなせる機能はこのワープロの持つ全機
能の5％にも満たないのではないだろうか。
　つまり，消費者に満足を与えようとするならば，商品以外の何か，商品の
使い方についての説明であったり，情報の提供，メインテナンス，その他い
ろいろな付加物が必要になって来るし，それ無しには商品を販売することが
不可能になった。
　これまでは商品そのものを剥き出しで売れたのだがこれからはそれをサー
ビスというラッピング・ペーパーで包まなければ売れない。　『羊かん』だけ
でも売れたものが，これからは商品をサービスで包んで，ちょうど『最中』
か『まんじゅう』にしなければ消費者は受け入れてくれない。これもサービ
ス化現象を加速させた。
　　　　　　サービス経済社会における商品の概念の変化
　　工業化社会　　　　　　　　　　　サービス化社会
???? 商　　品
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　さらにこれを加速させたものにコンピューターの急速な実用化があげられ
る。ここ僅か4分の1世紀の間にコンピューターが信じられないくらいのス
ピードでその開発が進みさらにその実用化，普及がわが国の経済社会の構造
にドラスティックな革命をもたらした。第1次産業革命は蒸気機関の実用化
によってもたらされたことは周知の事実だが，この20世紀末の産業革命はト
ランジスタの発明によって可能となったコンピューターがその主導権を握っ
た。これまで人の力で生産されていた商品はその殆どがオートメーション化
された工場で生産され，さらに新しい通信手段の開発は情報化社会へと世の
中を変えた。このことはこれまで形のあるビジュアルなものにしか価値があ
るとしていた信仰はもろくも崩れ，目に見えないこれまでは不確かとされて
いた情報（これもサービスの一つの形態）にこそ価値があるという価値観の
変化が起こったのである。
　わが国で民間放送が始まったのは昭和27年であり，その後各地方で放送会
社の設立をみたのだが，設立発起人が地元財界人に出資の要請をしたところ
「電波など目に見えないものが売れる筈がない」として出資を断られたとい
う今では信じられない話が残っている。丁度明治の初め、電信によって情報
が伝えられるというので電柱に登ったが何も聞えなかったという話と軌を一
にしている。
　このように社会がオートメーション化され，ハイテクノロジーへの傾斜を
深めれば深める程，人問は人間らしさ，人問同士の触れ合いを要求するよう
になる。昔，たばこ屋には必ず18歳の娘がいた。毎朝の出勤の途中，行きつ
けのタバコ屋に立ち寄ればその娘はこちらが「ピース」と言う前に清々しい
声で「お早ようございます」とニッコリしながらピースを一箱手渡してくれ
た。その証拠には「向こう横丁のたばこ屋の可愛い看板娘，歳は18，番茶も
出花」という歌が流行した。いまはどうだろう。すべて自動販売機だ。
　硬貨をポケットから取り出し金額に見合う額を数え，1枚1枚投入口に入
れ欲しい銘柄のタバコのボタンを選んで押す。ボトンと音がしてたばこが商
品取り出し口に落ちる。かがんで取り出す。深夜，車を走らして，コーラを
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自動販売機で買う。無人の筈の機械から「毎度有難うございます。」の声が聞
えた時の不気味さ。I　Cによる合成言葉なのだ。
　これまでは消費者は商品を選択しお金を払うことの行為のみで商品の提供
者から商品を購入することが出来た。しかし今日では消費者が商品を手に入
れる為には商品の提供者がこれまで行っていた行為を肩代りあるいはその一
部に参加が要求されるようになった。自分のお金を引き出すのに銀行のA　T
Mを操作する，乗車券を買うのにいくら払ったらよいかどう操作したら分か
らないで自動乗車券販売機の前でウロウロする高齢者。スーパーやコンビニ
エンスストアでは自分の欲しい商品がどこにあるのかをウロウロ探し篭に入
れ自分でレジに運ぶ。キャフェテリアでのセルフサービスは一般化した。一
日生活するのに一言も口をきかなくても生活出来る社会。喧騒な社会の中の
孤独な生活が一般化して来た。とくに高齢化社会を迎えてこの傾向は顕著に
なっている。
　ハイテクが進めば進む程人々はハイタッチを要求するようになる。つまり
人間らしい扱い，高度なサービスを求めるようになる。とくに世界的水準の
なかでサービスに対する要求水準の高いわが国の国民性を考える時この傾向
はますます強まることであろう。
　以上経済社会がソフト化ないしはサービス化する要因のいくつかを考えて
みた。
サービス産業は存在するのか
　今日サービス産業の発展はすでに述べたように目覚ましいものがある。わ
が国の産業構造を見ても小売，卸を含む流通業者，保険金融，運輸通信，公
益企業（電気・ガス・水道），広告等も含む情報産業，弁護士，コンサルタン
ト，医療，教育などのサービス産業に従事している人の数は全労働人口の過
半数を上回っている。（53．3％）
　米国ではすでに生産に従事している労働人口は18％と2割を下回っており
残りはなんらかの形のサービスに従事しているという。また米国の国民総生
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産の3分の2はなんらかの形でのサービスに依存している。ピーター・ドラ
ッカー（Peter　Drucker）は1985年1月9日のWall　Street　Joumalで『われわ
れは経済学および経済の見方についてかなり抜本的に考え直さなければなら
ないかもしれない。「情報」は現在「サービス」に分類されているが19世紀
には「その他の寄せ集め」を意味していた。電力もサービスに含まれている
が実際には情報も電力もサービスではない。情報は情報をベースにした経済
では原材料である。こうした経済では大学も農場主も同じ第一次生産者であ
る』と述べている。8）今日のサービスが正に原材料であるというドラッカー
の主張はまったく当を得ている。
　分類ではその会社が建設業あるいは製造業に分類されていても実際に従事
している仕事が販売であったり，アフターサービスであったりする従業員を
除くと，実際にモノを作っている従業員はきわめて少なくなってしまう。I
B　Mは全世界で34万人の従業員を抱えている製造業と言われているが，実際
にコンピューターの生産に従事している人はその中の何％にあたるのであろ
う。おそらく販売，サービス，ソフトウエアの開発，それらの人々を支える
事務の人々，財務人事などのマネージメント，広告，販売促進，広報，法務，
こうした仕事はすべてサービスの範囲に入ることを考えれば，統計的に見れ
ばI　BMはたしかに製造業ではあるが実体はむしろサービス業といった方が
適切であろう。こうした例はI　B　Mが特殊なのではなくすべての製造業に言
えることなのである。従って，政府の統計に基づく「サービス産業」の分類
は企業の実態から遊離していると言わざるを得ない。製造業者であるトヨタ
自動車（株）でも従業員6万人のうち工場部門は2万人しか過ぎない。
　ハーバード・ビジネス・スクールのセオドア・レビット（TheodoreLevitt）
教授の言うように現在の社会にはサービス産業というのはごく特殊な例を除
いて存在しないものであり，存在するものはサービスのウエイトが大きいか，
少ないかの違いだけであって，その意味では全ての企業が今日ではサービス
産業なのである。9）
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サービスの特異性
　サービスが形のある『商品』と異なる特性を有することはすでに多くの学
者や研究者によって指摘されている。サービスの特性は同時性や非反覆性を
はじめ無形性，不均質性，不分離性などが挙げられる。
　無形性　　ほとんどのサービスは形がない。サービスは形のある物でなく
　　　て行為が商品であるから，均一な品質の厳密な規格を設定すること
　　　は難しい。サービスは数えることも，測定も，在庫も，テストも出
　　　来ない。また販売前に品質に問題のないことも確認できない。その
　　　無形性のために企業は消費者がそのサービスをどのように認識し，
　　　サービスの品質をどのように評価するかを知ることが困難である。
　不均質性　サービス，ことに労働集約的なサービスは不均質性が強い。す
　　　なわち，成果はサービスを提供する人に依存する度合が高い。さら
　　　に顧客次第，その日次第で異なることが多い。サービス提供者に行
　　　動の統一性（均質性）を約束させることは難しい。企業が提供するこ
　　　とを意図したものと消費者が手にしたものが異なることがしばしば
　　　ある。
　不分離性　商品と違ってサービスは生産と消費と切り離すことが出来ない。
　　　結果としてサービスにおける品質は製造工場で形成されるものでは
　　　なくて，そのままの形で消費者の手に渡ることはない。たとえば労
　　　働集約的サービスでは，その品質はそのサービスが行われる過程，
　　　通常はサービス提供者と顧客との相互作用によって形成される。つ
　　　まり，ほとんどのサービスはサービス提供者と顧客との共働作業に
　　　よってのみはじめて成立する。サービス提供者にとっては顧客の参
　　　画の度合が高い程，サービスの品質のコントロールの度合は低くあ
　　　る。それはサービス提供のプロセスにおいて顧客の関与が大きくな
　　　るからである。このような状況では顧客からのインプットがサービ
　　　スの成果に対して決定的な要因となるからである。
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　すでに述べたように，サービスとは「人を手助けする行為，役に立つ行為」
であってそれを提供することによって対価を得るわけで，それを業としてい
るのがサービス業務なのである。従って，サービス業務における『商品』は
人を手助けする行為，役に立つ行為を行うサービス提供者の行為そのものな
のである。
　これもすでに触れたが，サービスはその業態によって顧客の参加の度合，
つまりサービス提供にあたって，顧客の関与の度合の低い，たとえば物品販
売業のようなものから逆に顧客の関与の度合いの高い医療，教育など様々で
ある。
　関与の少ない物品販売業では顧客は必ずしもサービスの生産の場である店
舗へ赴かなくとも電話なり，手紙という手段に配送業者のサービスで直接共
働作業に参加しなくてもサービスの提供を受けることも可能である。しかし
顧客の関与の度合いの高い医療や教育ではそのサービス提供（生産）の現場
で共働作業に顧客が参加しなければサービスの提供は受けられない。顧客が
自ら病院に行き手術台に上らなければ手術というサービスを受けられない。
通信教育は別として（これでも年に何回かのスクリーニングを受けなければ
ならない）大学の授業に規定通り出席して授業を受け定められた時間に試験
を顧客（学生）自身が受けなければならない。　（代りの人問が受ければカン
ニングだ）大学が典型的なサービス産業であるという考え方には今日未だ抵
抗感を抱く関係者も少なくないが，大学がサービス提供業者であることは国
立，公立，私立を問わず事実である。つまり，サービス産業である大学は2
つの面でのサービス提供業者である。その一つの面は学生を顧客としてとら
え，その求める二一ズを満たす為の教育を提供することである。従って，そ
のサービスを提供する教員はまさにサービスの第一次提供者なのであり，教
員は大学にとって『商品』なのである。従って，大学は顧客である学生の二
一ズに応えられる良質の商品を提供することが肝要なのである。もう一つの
面は社会，一学生の親たち，彼らを必要とする企業も含め広く一般社会一
一を顧客とする考え方である。この場合，学生が商品となる。社会が必要と
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する良質な商品を創りだし提供することである。その潟には良い原材料を高
校から仕入れ，4年間かけて加工し付加価値の高い商品としなければならな
い。はじめの局面で考えるといずれにしても，教育というサービス産業は顧
客の参加の度合いのきわめて高いものであるだけに第一次サービス提供者で
ある教官のモチベーションを可能な限り高めてこの顧客（学生）をコントロ
ールし，その参加の意欲を高めて巧みに誘導しなければサービス提供の目的
は果たせない。
サービス提供におけるGMマネージメントの破綻
　カール・アルブレット（KarlAlbrecht）はその著『AtAmerica’sService』
の第6章のタイトルを『“ゼネラル・モータース”マネージメントはサービス
業務では通用しない』とした。（“General　Motors”Management　Doesn’t
　　　　　　10）
Work　for　Service）
　アルブレヒトは工業化社会からサービス化社会への社会経済の変化に伴っ
て工業化時代に主流を占めてきた経営理念の見直しを提唱している。G　Mマ
ネージメントは，工業化社会ではきわめて効率よく機能してきたマネージメ
ントであってもサービス化社会ではその能力を発揮できないのは当然である。
したがってサービス化社会に対応出来る新しいコンセプトの導入が必要にな
った。アルブレヒトはその概念をスカンジナビア航空（SAS）の社長ヤン・
カールセン（Jan　Carlzon）の提唱したMoment　of　Truthに求めた。11）
　年問800万ドルの赤字を1981年に出したSASは社長を更迭し39歳のカール
センを社長に任命した。カールセンは社長就任にあたって彼のマーケティン
グ哲学を実践に移した。その哲学というのは「顧客が買いたいと思っている
ものを売る」というきわめて単純なものであった。これまで生産志向であっ
た発想を顧客第一主義の発想に変え2万人の従業員の意識革命を実行し，わ
ずか一年余りの問に800万ドルの赤字を解消したばかりでなく売上げ20億ドル，
7100万ドルの粗利益を計上するという劇的な成功を収めた。カールセンの言
ったコトバで有名なのは『われわれは毎日5万回もの出会いの瞬間を経験し
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ている』というものであり，カールセンの意味する『出会いの瞬問』の定義は
すでに述べたように「顧客はどんなにその企業から離れていてもその会社に
なんらかの印象を持つものである。」というものである。
　カールセンは顧客の抱く企業に対する印象こそサービス化時代の企業にと
ってフェイタル（fatal〉なものであると考える。問題はこの『出会いの瞬間』
のほとんどが経営者の目の届かないところで起こっているという事実なので
ある。経営者がその場に居合せることは不可能に近い。したがって間接的に
この『出会いの瞬問』を管理するために，顧客志向組織，顧客に親しまれる
システム，そして顧客最優先の考えを強化する職場環境などを創造しなけれ
ばならない。つまりこれがサービス・マネージメントのコンセプトであり，
その基本的な哲学が『出会いの瞬問』の管理なのである。
MOTモデル
????????????????????? ?????? ?? ????? ???????????? ←←←←←←←←←???????
　テネシー州のナッシュビル（Nashville）はカントリー＆ウエスタンのメッカ
であり郊外のテーマ・パーク「オプリランド（Opryland）」はその中心で，そ
こにあるホテル「オプリランド・ホテル（Opryland　Hotel）」は豪華なレジャ
ーホテルで最高の部屋は一泊2500ドルという。このホテルに泊ったプロセス
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を前頁の図で見て欲しい。●のマークは客とホテルの従業員との接触点であ
る。それぞれが『出会いの瞬問』なのである。フロントでチェックインして
部屋に案内された。部屋に入ったら嫌な匂がした。見ると部屋の机の灰皿に
吸殻が2～3本。何度も電話をしてやっと約1時間後にメイドがやって来た。
このホテルは他の面ではすべて満足を与えてくれた。しかし，この事件は筆
者がナッシュビルについて語る時，恐らくこれからも繰り返し繰り返し取り
上げられるであろう。カールセンの言う『出会いの瞬間』の管理の失敗がこ
れなのである。
GMマネージメントの問題点
　過去40年以上アメリカで支配的なしかも唯一のもっとも効率的なマネージ
メント・システムは第2次世界大戦中にゼネラル・モータース社によって作
られたものだ。これは効率性と生産性を第1とする工業生産に当ってはきわ
めて効果的なシステムであった。アメリカが第2次世界大戦に突入した時点
ではまだIBMもAT＆Tも今日のようなマンモス企業にはなっていなかっ
た。当時10万人以上の従業員を抱えていた企業はGMのみであった。戦争は
G　Mに大増産，しかもいろいろな種類の車両，戦車，装甲車，トラックの生
産の至上命令をもたらした。工員はどんどん狩り集められ，生産施設は急速
に拡大されていった。この要求を満たすべく開発されたマネージメントシス
テムがいわゆるGMマネージメントで，その後，工業経済社会における企業
のマネージメントシステムの規範になったのである。このシステムはオース
トリア生れの経営学者ピーター・ドラッカーによって組み立てられ，それが
20世紀の後半における企業経営のバイブルになった。
　程度の差こそあれ，アメリカでも，またわが国でも近代経営のシステムは
全てG　M／ドラッカーの考え方に端を発しているといって過言でない。この
思想はハーバード・ビジネス・スクールを頂点とするビジネス・スクールに
よって継承され広く各企業に普及していった。このコンセプトは①ミッショ
ン，指示の明確化，②責任と権限の集中化，③事業部門活動のコーディネー
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ションの活性化，④専門マネージャーの育成を骨子としている。
　たしかに戦時中の要請に応えるためには経営者に権限を集中し，従業員を
管理して，生産を上げる必要があったからこのシステムは受け入れられた。
しかも戦後の生産拡大の時代に入ると極限まで効率性と生産性を追求するこ
のシステムが経営者に信頼をもって受け入れられたのは当然といえよう。
　マネージメントとして効率のよいこのシステムは当然のことながら，サー
ビスのマネージメントにもなんの疑問も持たれず適用された。つまり，長い
間，製造業のマネージメントの方法と型をサービス業務の運営に適用する試
みがなされていたのだ。しかし，G　Mマネージメントはサービス業務に関し
てはその効果が充分に発揮し得ない面がある。サービス業務が拡大しさらに
多様化が進むようになると，これまでの製造業志向の考え方は頼りになるよ
りむしろ障害になってくる。
　G　Mマネージメントの組織構造
の特色は経営者を頂点とするピラ
ミッド構造である。サービス組織　　　　　　　　　経営者
にGMマネージメントを適用する
と右の図のようになる。サービス　　　 管理者
提供者である販売員，サービスマ
ン，電話交換，消費者窓口担当者　　　　　　　サービス提供者
は組織の中でもっとも重要視され
ないし，給料も，地位も低い扱い
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　顧　　　　　　客を受けている。彼らは管理され，
監督され，権限も最少限しか与え
られていない。この組織では顧客の論理は尊重されず，あくまで企業の論理
が全てに優先する。工場という経営者の監視が行き届く場においては現場の
作業員を管理することは容易であっても，顧客の所へ出かけるセールスマン
やサービスマン，また電話で応対する担当者の応対を管理することはきわめ
て困難な作業である。
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　カール・アルブレヒトはサービスにG　Mマネージメントを適用する場合に
発生する問題を5つ挙げている。12）
①動機付けの問題　　　②生産性の問題　　　③業務評価の問題
④組合の問題　　　　　⑤中間管理職の間題
　アルブレヒトが指摘するその点を細かに論じる余裕がないが，製造業での
現場の従業員（工員）とサービス（業）で顧客にサービスを現場で提供するコ
ンタクト・パーソン（ContactPerson＝CP）の役割，機能が根本的に異るの
に拘らず，その違いを経営者が認識せず，これまでの製造業のマネージメン
ト＝G　Mマネージメントで企業を運用しようとするところから問題が発生す
るのだ。そしてその原因に気付かないことによる悲劇なのである。
逆ピラミッド組織と社内顧客のコンセプト
　この問題を解決する明快な解答をアルブレヒトは用意している。すなわち，
これまでのピラミッド型の組織を否定して逆ピラミッド型のマネージメント
を提唱する。つまり工業社会を支配していたG　Mマネージメントからサービ
スのマネージメントのシフトにあたってはマネージメントに対する基本的概
念（Philosophy）のコペルニクス的転換を経営者に要求する。つまり，これ
まで企業の組織図の頂点に鎮座していた経営者を引きずり降ろし，そこに『
顧客』を据えるのである。これまでどこの会社の組織図を見ても『顧客』を
第一に位置付けしていたものはわが国の「ダスキン」13）を除いて皆無であっ
た。いかなる企業でも顧客の存在なしにその存続が不可能であるに拘らず，
この組織図の例を見ても重要視していなかったことは明白である。新しいパ
ラダイムはまず組織図の一番上に『顧客』が置かれるべきである。企業とい
うものは，商品の販売であれ，サービスの提供であれ，『顧客』が支払って
くれるお金によって経営が成立しているのである。工場において製品の製作
に従事している従業員はいくら働いてもその生産だけではお金を稼ぐことは
出来ない。それが販売されて初めて収益が企業にもたらされるのである。し
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かし，サービス（業）の第一線であるC　Pはそのサービスを提供する行為に
よって直接，顧客からお金が支払われるのだ。その点が製造業の現場の人問
とサービスの現場の基本的な相違であり，案外とその事実は経営者もまたC
P自身も気付いていない。
　サービス化社会のパラダ
イムはまず組織図の頂点に
『社外顧客』（これが通常の
概念での顧客である。ここ
では後で述べる『社内顧客』
と対照させる意味で『社外
顧客』という言葉を使う。
それは「お金を払ってくれ
る顧客」Paying　Customer
のことである）その次の段
階に位置するのが『社内顧
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客』である。これはお金を払ってくれる社外顧客にサービスを提供するC　P，
さらにそのC　Pの仕事を支える社員達を意味する。この社内顧客のコンセプ
トはマイケル・ロブソン（MichelRobson）がその著『TheJoumeytoExceL
lence（エクセレント経営のすすめ）』の中で提唱している。
　「社内顧客とは社内の業務の成果を提供される人間のことである。工場の
アッセンブリーラインについている工員（社員）にとってみれば自分の隣に
座っている男が社内顧客であり，オフィスでは自分の仕事を回す同僚社員が
社内顧客である。秘書ならば自分のボスが社内顧客であり，報告書を社長か
ら求められた部長にとっては社長が社内顧客である」という概念である。直
接顧客と接触してサービスを提供する第一次サービス提供者をWorkingCus－
tomerとアルブレヒトは呼んでいるが，EamingCustomerつまり『お金を稼
いでくる顧客』と呼んだ方がより判りやすいと考え筆者はこう命名した。さ
らにこれらのEaming　Customerの仕事を支えている人たち，第二次サービ
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ス提供者がいる。英語でいうBack－office　Workerである。つまり，事務所
で帳簿をつけたり伝票の整理をしたり，新しいプロジェクトを企画したり，
採用，研修を担当したりしている人達である。すなわちSupporting　Custo
merである。これらの人たちを何と呼ぼうと『社内顧客』という概念は一般
に理解し難い。一番理解しやすいのは映画や芝居の制作現場の人間関係を思
い浮べてみるとこの間の関係が明解になる。われわれ一般顧客にとってみれ
ば直接接触するのはスクリーンや舞台に登場するスターや俳優たちである。
これらはいわば第一次サービス提供者であり，われわれはそれに対して金を
払っている。しかし，これらの俳優たちがそのサービスの提供を可能にする
ためにはそれを支援する数々の役割をもった人たちが背後にいる。これらの
第二次サービス提供者にとっては俳優が顧客なのである。メークさん（化粧）
にとって俳優が顧客である。床山さん然り，ライトマン，カメラマンすべて
その顧客は俳優たちである。
　　　　　　　　　　　　　　　社内顧客の　この組織においては監督は俳優
たちに命令したり管理するのでな
く，いかに自分のイメージに合っ
た演技を俳優たちがするか，その
能力を引き出すかがその任務とな
ってくる。指導，調整が求められ
る能力となってくる。MO　Tマネ
ージメントにおいて経営者に求め
られるものは管理・監督の締め付
けの能力でなく，丁度オーケスト
ラの指揮者のようにそれぞれのパ
ートのサービス提供者の最大の能
力を引き出すリーダーとしての資
質である。つまり，サービス提供
者をして『やる気』を起させる環
無購群?『．????
T．Sato　1989　◎
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境作り，これがサービス化社会での経営者としての資格であるといえよう。
これは会社といった組織も，病院，大学といった非営利組織も変らない。
GMマネージメントとMOTマネージメントの差異
　企業マネージメントのコンセプトの差異を工業化社会をリードしてきたG
Mマネージメントのそれと，これからのサービス化社会の主導理念であるM
O　Tマネージメントのそれを比較してみよう。
　まず，GMマネージメントでは資本・労働の生産性の追求を経済の原則とし
て据えているがM　O　Tマネージメントではサービスのクオリティを最優先に
している。英語のクオリティは単なる質の問題だけでなく顧客満足の意昧が
含まれている。すなわちサービスによる顧客満足を最優先事項にしているの
だ。この原則をふまえて経営の中心課題別に検討すると次のようになる。12）
G　Mマネージメント M　O　Tマネージメント
業務の課題 規定された業務の遂行
業務規準への合致
出会いの瞬問の管理によ
る顧客満足の保証
業務測定の規準 生産の規範の測定 顧客満足の裏付け
管理職の課題 規準による統制と規準の尊守 権限の委譲　支持と援助
組織の問題 組織／手順／法的規制 一次サービス提供者を支える
人的・財的資源の維持・調整
経営者の課題 組織によるマネージメント サービス文化の創造と維持
顧客サービスにおいてエクセレント企業になるためにはまず，　『顧客を第
一に据える』ことである。満足した顧客のみが企業にとって唯一の資産であ
ることを認識すべき（customer　driven　company）である。わが国でも顧客満
足の獲得・維持の重要性を認識する経営者が散見されるようになった。たと
えば，平成元年6月3日の朝日新聞は『顧客相談競う自動車業界』という見
出しでトヨタと日産がそれぞれパソコンを使ったり，受付網の広さで勝負し
たりしている事例を紹介し「顧客の満足度がシェアを左右」するとして「両
社ともトップ自ら社内の目玉組織にしようとハッパをかけている」と報じ
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「社内へのフィードバックがどれだけスムーズにいくか，客のナマの声を業
績に結びつけられるかどうかのカギを握っているといえそうだ。」と結んでい
る。（これは米国の調査会社パワーズ社のC　S　I調査の刺激）
　家電業界でも日立家電販売（株）が一昨年（昭和63年）2月に「エコーく
らしのダイヤル」を設置して消費者とのコミュニケーションのチャンネルを
設けた。これに刺激されてか家電業界で顧客サービスヘの関心が高まった。
日立家電販売の試みは米国のゼネラル・エレクトニック（GeneralElectonic）
社のG　Eアンサーセンター（GE　Answer　Center）の影響によるものといえよう。
このような関心がその他の業界にも静かに波及しはじめている。すでに損害
保険業界や住宅業界でもその兆しが見られる。
　ただ問題は，経営者がサービスによる差別化戦略の重要性に気付いても，
ここに述べたようなこれまでのマネージメント思想では現代に通用しないと
いう認識を持たないまま，部下に指示しても，またそれを具体化する管理識
が，M　O　Tマネージメントの理念に立たないかぎり，顧客満足獲得は不可能
である。中途半端な，その場限りの経営者の思い付きや計画が不消化のまま，
あるいはT　Q　Cサークル方式で現場限りにまかせっぱなしでさらに全従業員
への『福音』の徹底がなされない限り（カールンセンは『出会いの瞬間』の
思想について全管理職・労働組合幹部を含め2万人のS　A　S全従業員に説得
した）手をつけるべきではない。なぜならそれはかえって，顧客の不満と不
信を増大させるだけだからだ。
　日本人の特性というか，国民性というのか，わが国の企業は小手先の技術
論が先行し，基本的なフィロソフィやシステムを構築することが不得意であ
る。とくに，これまでの企業の消費者対応を見る時，全社的な大局的観点か
らの対応の進んでいる企業はきわめて少ないし，全社の顧客対応システムの
中での消費者部門の位置付けさえ明確でない企業も決して少なくない。特殊
消費者の対応が消費者部門の最重要項目であることは「研修会終了後のアン
ヶ一ト調査によると民事介入暴力など特殊消費者の事例をロールプレイに取
り上げてもらいたい」（（社）消費者関連専門家会議ACAP会報『フオーラム』
　　　　　　　　　　　　　一31一
佐藤　知恭
49号）という記事からも明らかである。
　顧サービスによる差別化戦略を採ろうとするならば，まず全社的な規模
でコア・グループ16）を設置して，企業のあらゆる部門にわたって現在顧客に
不満を与えている問題を細かに洗い出し，その改善策とMO　Tマネージメン
トの思想に基づくシステムを確立することが全ての前提になる。これなしに
は一切の努力が水泡に帰すのは自明の理である。
　全世界的な規模で競争がますます激しくなる企業環境の厳しさ，さらに消
費者の意識の変化はこれまでの既成の概念では把握出来ない状況に企業は直
面している。そればかりでなく，資源問題への企業の社会的責任を問う声が
国際世論の重要テーマとなってきている。こうした消費者の不満まで企業は
配慮しなければならないという認識を持たなければ企業は成り立たない恐ろ
しい時代なのである。
　経営哲学としての『顧客満足』の追求という思想はわが国ではすでに元禄
から享保の時代に定着していた。『買いで悦び，売りで悦ぶ』という三井殊法
（三井家の祖三井高利の母）をはじめ，江戸の前だれ商法，近江の商家の家訓，
富山の売薬商人の商売の哲学はこれであった。究極の差別化戦略として米国
のマーケティングがたどり着いた先はすでに300年も前にわが国の商人が実践
していた経営理念だった。しかし，わが国のそれは個々に依存しシステムと
して考えマネージメントとして見る視点に欠けていたし，現在も同様であり，
これからの企業が超えなければならない問題がそこにある。
　顧客満足の理念は日本に始まったが顧客満足のマネージメントはスエーデ
ンに始まった。
　その意味で顧客サービスにおけるMO　Tマネージメントの役割の認識の差
が企業の命運を左右する重大な転機にならないとは限らないことを誰も保証
は出来ない。
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